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Za boljso prakso 
RAZVOJ KARIERE 
MENEDZERK 
Ali imajo ienske enake moinosti za 
napredovanje? 
POVZETEK 
V prispevku so predstavljeni izsledki razi-
skave 0 razvoju kariere pri zenskah na vo-
dilnih in vodstvenih polozajih v Sloveniji, kije 
hila Zetas opravljena med Clanicami Uprav-
nega odbora Sekcije menedzerk in Clanicami 
Drustva poslovnih zensk F.A.M. Raziskava je 
pokazala, da se zenske na vodilnih in 
vodstvenih polozajih sreeujejo z ovirami 
znotraj in zunaj delovnega okolja. Ovire se 
izrazajo v razlicnih oblikah (prikrite in 
odkrite) diskriminacije, s Cimer se (re)pro -
ducira dejanska neenakost moznosti v pri-
merjavi z njihovimi moskimi kolegi. Zaradi 
obremenjenosti z delom doma in na delovnem 
mestu je razvoj kariere pri zenskah taka 
precej bolj zapleten in povezan z veejimi 
vlaganji in odrekanji. 
Kljucne besede: kariera, zenska, mene-
dzerka, razvoj, nacrt, napredovanje 
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Zivimo v ctruzbi, ki jo je na zaeetku cte-
vetdesetih let zaznamovala ekonomska kriza 
(izguba jugoslovanskih trgov, znizevanje 
storilnosti, slabsanje zivljenjskega standarda, 
velika brezposelnost) in velike spremembe v 
obdobju tranzicije (privatizacija in pre-
strukturiranje podjetij, spremmJanje in 
priprava sprememb delovne, socialne in 
gospodarske zakonodaje). V ospredje so bile 
postavljene zahteve po veeji kompetitivnosti 
in tdni usmerjenosti. Spremembe, ki jih 
dozivlja delo, pa zahtevajo spremembe tudi v 
naCinih vodenja; od vodilnih !judi se ne 
prieakuje vee, da upravljajo hierarhieno 
strukturirane organizacije, ampak vodijo sku-
pine enakovrednih sodelavcev. Odnosi nad-
rejenosti in upravljanja se tako spreminjajo v 
odnose sodelovanja in soupravljanja. Nekateri 
so mnenja, da je zenski stil vodenja v 
primerjavi z moskim celo primernejsi v 
sodobnih sodelovalnih organizacijah. Toda 
zakaj so potemtakem zenske na vodilnih po-
lozajih prisotne samo kot manjsina oziroma 
zakaj se vedno obstajajo dvomi, ali so zenske 
lahko enako uspesne menedzerke kot njihovi 
moski kolegi? 
Dosedanje raziskave (Whiteova s sodelavci, 
1992; Kanjuo Mreela, 1996; Linehan, 2001) 
so pokazale, da se menedzerke v primetjavi z 
moskimi kolegi sreeujejo z vee odkritimi in 
prikritimi ovirami znotraj in zunaj delovnega 
okolja, kar povzroea dejansko neenakost mo-
znosti (na primer negativni predsodki 0 
menedzerkah, preobremenjenost z dru-
zinskimi deli itd.). Razvoj kariere je zato pri 
zenskah na vodilnih in vodstvenih polozajih v 
primerjavi z njihovimi moskimi kolegi tezji 
in precej bolj zapleten zaradi obremenjenosti 
z delom doma in na delovnem mestu ter tako 
povezan z veejim trudom in odrekanji. 
Za bo/jso_p~kso 
Razvoj kariere zensk ni le odslikava moske poti oziroma moskega linearnega koncepta 
razvoja kariere, ki je zaradi neupostevanja druzinske vloge zensk s perspektive le-teh 
nerazumljiv in prevec omejujoc. Gutek in Larwood sta prepricana, da so kariere zensk 
drugacne od moskih, in bodo ostale drngacne tudi v prihodnosti iz najmaqj stirih razlogov (v 
Linehan, 2001, str. 84-85): 
• Moski in zenske se soocajo z razlicnimi zahtevami zlasti glede primernosti delovnega 
mesta za dolocen spol, to pa vpliva na stereotipno izbiranje poklicev pri dekletih in fantih . 
Soprogi in soproge se razHkujejo po pripravljenosti na medsebojno prilagajanje partnerjevi 
karieri. Soproge so pogosto bolj pripravljene na selitve ali drugacne prilagoditve kot 
obratno. Poleg tega moski pogosteje d()bivajo priv lacnejse poklicne ponudbe in se zato 
lahko njihove kariere hitreje razvijajo, kar prav tako pripomore k izboru cim ustreznejse 
skupne druzinske strategije za razvoj kariere. 
• Starsevska vloga je razlicna za moske in zenske, saj zahteva vloga matere bistveno vee casa 
in napora kot vloga oceta. 
• V primetjavi z moskimi se zenske srecujejo z vecjimi pritiski na delovnem mestu, vkljucno 
z diskriminacijo in razlicnirni stereotipi, ki bistveno vplivajo na napredovanje v karieri. 
Ceprav se je delez zensk na vodilnih in 
vodstvenih polozajih pri nas in v svetu v 
zadnjem desetletju nekoliko povecal, sta 
vseeno tako vertikalna segregacija (to je 
zasedanje nizjih, manj odgovornih in tudi 
slabse placanih delovnih mest) kot tudi ho-
rizontalna segregacija zenske delovne sile 
(koncentracija v panogah, ki v povprecju 
dosegajo nizje place) se vedno problem, ki 
izhaja iz dvojne obremenjenosti zensk z 
druzinskimi in delovnimi obveznostmi oziro-
ma iz ideoloskega razmisljanja in predstave o 
materinski vlogi zensk. 
ZASTOPANOST ZENSK NA 
VODILNIH IN VODSTVENIH 
POLOZAJIH V SODOBNI 
SLOVENSKI DRuZBI 
Zenske so v populaciji Slovenije udelezene z 
52 odstotki. Vedno vee zensk je zaposlenih in 
udelezenih v procesu izobrazevanja. Pri-
merjava podatkov za obdobje desetih let kaze, 
da se je delez zaposlenih zensk v Sloveniji 
postopoma poveceval. Delez zaposlenih 
zensk je bil leta 1995 v primerjavi z letom 
1986 visji za tri odstotne tocke. Med 
zaposlenimi je bilo tako po podatkih iz leta 
1986 46 odstotkov zensk, leta 1995 pa 49 
odstotkov zensk (Rezultati raziskovanj, 1989; 
Rezultati raziskovanj, 1997) (glej sliki 1, 2). 
Slika 1: Udelezba zensk v stevilu zaposlenih 
leta 1986 
Moski 
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Zenske 
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Slika 2: Udelezba zensk v stevilu zaposlenih 
leta 1995 
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Kljub temu, da je v Sloveniji med zapo-
slenimi visok odstotek zensk, stevilo zensk na 
vodilnih in vodstvenih polozajih ni taksno. 
V Slovenijije 29 
odstotkov zensk na 
vodilnih poloiajih, 
toda le 2 do 3 
odstotki na 
najviSjih. 
Oeitno je, da imajo zenske 
potrebne formalne pogoje 
(visoka stopnja izobrazbe) za 
poklicno napredovanje, toda 
na najvisjih vodilnih polo-
zajih jih je izrazito malo. 
Razloge za to moramo iskati 
drugje. Lahko jih najdemo v 
kulturnih obrazcih in pre-
vladujoeih vrednotah v 
druzbi, v 
vanjih do 
druzbeno sprejemljivih prieako-
moskih in zensk oziroma v ra-
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zlienih socialnih kontekstih zivljenja moskih 
in zensk. 
Omenjeni fenomen pa ni specifieen zgolj za 
Slovenijo, saj so zenske z izrazito malo 
odstotki udelezene na vodilnih polozajih tudi 
v drzavah Evropske unije, ne glede na njihovo 
politieno ali ekonomsko ureditev. Poglejmo si 
statistiene podatke iz leta 1997 (Trg dela, 
Slovenija 1998, 2000) (glej preglednico 1). 
Glede na podatke lahko reeemo, da je stevilo 
zensk na vodilnih in vodstvenih polozajih 
majhno in ne ustreza stevilu zensk v delovni 
sili. Spodbudno pa je predvsem to, da delez 
zensk na vodilnih polozajih v Sloveniji 
narasca, ceprav - tako kot tudi v drugih 
evropskih ddavah - zelo poeasi. Leta 1986 je 
bilo v Sloveniji 23,7 odstotka zensk na 
vodilnih polozajih, leta 1995 skoraj tri 
odstotne toeke vee in po podatkih iz leta 1997 
28,3 odstotka (Mohoreie Spolar, 1996) (glej 
preglednico 2). Vendar je res, dana to vpliva 
veliko novoustanovljenih manjsih podjetij, v 
katerih je vee menedzerk kot v velikih 
podjetjih. 
V Sloveniji je resda 28 odstotkov zensk v 
menedzmentu (2-3 odstotki v najvisjem 
menedzmentu), vendar so to v glavnem 
polozaji, ki so v desetih letih obdobja 
tranzicije pridobili le naziv, ne pa moei. Gre 
za funkcijske polozaje (na primer: kadrovanje 
in administracija) in ne toliko za strateske 
(gospodarstvo ), ki so kot polozaji druzbene 
moei zaenkrat se vedno pretezno v moski 
domeni. Torej se tako kot v svetu tudi v 
Sloveniji stevilo zensk na vodilnih in 
vodstvenih polozajih zmanjsuje; veeje kot je 
podjetje, tem visji je menedzerski polozaj. 
Vendar pa trendi napovedujejo, da do 
Preglednica 2:  D.elez zens·k na v.odilnih 
polozaji.h v Sfoveniji 
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Za bo/jso prakso 
Tezo, da so p~triarhalni obrazci urejanja 
d~uzbe se, vedn.q ilpi~erzalni pojav, lahko 
gotrdimo; St~yii .. ' t1Jje, studije so poka~ 
.z~.J~~ d~ ~·~ ,*ep~ . apredovanju na naj-
vtsjevo~i!}l~ ,PPp~aje srecujejo s 'pre-
bijanj.eiTI steklenega stropa', saj je zasto-
panost zensk v ni~jem menedzmentu 50-
odstotna, v srednjem 25-odstotna in v naj-
visjem men~dzmentu le nekajodstotna. 
Podrocja, v katetih je zastopanost zensk 
na najvisjih polozajih prava redkost, so 
telekomunikacije, bancnistvo, finance, 
og;lasevanje, znanost ipd. (Wolfe Konek in 
Kitch, 1994}: · 
bistvenega izboljsanja polozaja zensk na 
vodilnih in vodstvenih polozajih vodijo 
predvsem globalne druzbene spremembe 
(nove tehnologije, informatizacija, fleksi-
bilnost delovnih mest in delovnega casa, visja 
izobrazba itd.), na katere lahko menedzerke 
aktivno vplivajo in se tako pripravijo za 
prestop s funkcijskih na strate5ke polozaje. 
Torej na trgu delovne sile lahko govorimo o 
poklicni diskriminaciji, saj se razlike med 
spoloma na podrocju izbire smeri izobra-
zevanja ali studija (kar je seveda povezano s 
socializacijo in klasicno delitvijo vlog med 
spoloma) odrazajo tudi na trgu delovne sile. 
RAZLOGI ZA MAJHNO STEVILO 
ZENSK NA VODILNIH POLOZAJIH V 
SLOVENIJI 
Raziskava (na vzorcu 36 menedzerk), ki smo 
jo Ietos v Sloveniji opravili med zenskami na 
vodilnih in vodstvenih polozajih med clani-
cami Upravnega odbora Sekcije menedzerk, 
ki deluje v okviru Zdruzenja Manager Slo-
venije, in clanicami Drustva poslovnih zensk 
F.A.M., je pokazala, da so zenske iz 
raziskovanega vzorca zelo zadovoljne (56 
odstotkov) s svojim dosedanjim napredo-
vanjem. Kljub temu pa lahko zasledimo 
prepad med pravno in dejansko enakostjo 
menedzerk in njihovih moskih kolegov. 
Glede na veliko navzocnost zensk na po-
drocju placanega deJa s polnim delovnim 
casom in zelo dobro izobrazbeno ravnijo (glej 
sliko 3) se poraja vprasanje, zakaj so zenske 
na najvisjih polozajih se vedno tako 
malostevilne. 
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Slika 3: Prikaz stopnje izobrazbe menedzerk 
VI. stopnja • visja VII. stopnja • 
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magistra 
znanosti 
Menedzerke menijo, da so se vedno glavne 
ovire za majhno stevilo zensk na najvisjih 
polozajih razlike v socializaciji zensk (tudi 
zenske same verjamejo stereotipom in se tako 
tudi obnasajo) ter organiziranost druzbe, ki 
doktorica 
znanosti 
zenskam preprecuje dosega-
nje vodilnih polozajev s slo-
vesom t. i. moskih trdnjav. Na 
podlagi navedenega lahko 
sklepamo, da so negativni 
predsodki 0 zenskah v nasi 
druzbi se vedno mocno zako-
reninjeni, ceprav v Iaten-
tnejsi, manj ocitni obliki. Kot 
Glavni razlog za 
majhno stevilo 
I iensk na vodstve-
. nih poloiajih so 
1 stereotipi. 
tretji razlog so vprasane izpostavile po-
manjkanje neformalnih zvez. Pri tern gre 
zopet za stereotipno dolocene vloge zensk in 
moskih, ki z izkljucitvijo zensk iz 
neformalnih (kot tudi formalnih) krogov 
utrjujejo mosko dominantnost; velik del po-
slov in koristnih poznanstev se narmec 
55 
56 
oblikuje v mreznem povezovanju moskih 
menedzerjev (na primer: sportni klubi, 
druscine prijateljev ipd.). Izkljucenost zensk 
je zato pogojena tako s pripadnostjo 
manjsinski skupini v menedzerskih sistemih 
kot tudi z druzinskimi in domaCimi 
obveznostmi, zaradi katerih imajo zenske na 
splosno mnogo manj casa za poslovno 
druzenje kot njihovi moski kolegi. 
Po ocenah sodec dostikrat ne gre le za obstoj 
predsodkov, temvec tudi za prikrite oblike 
diskriminacije, ki se kazejo v bolj ali manj 
grobih oziroma 'zametnih' razlicicah. Torej 
lahko zanesljivo sklepamo, da zenske v 
menedzmentu nimajo enakih moznosti za 
razvoj svoje kariere v primerjavi z moskimi 
kolegi, zato je brez dvoma vredno posebne 
pozornosti vprasanje, kako naprej oziroma 
kako doseCi vecjo enakost moznosti obeh 
spolov. 
USKI.AJEV ANJE POSLOVNE IN 
ZASEBNE KARIERE 
Za razvoj kariere pri zenskah, se posebej 
menedzerkah, so odlocilna zacetna leta na 
trgu delovne sile, ki pa sovpadajo z ro-
jevanjem in vzgojo otrok. Ce daje zenska v 
teh pomembnih letih prednost druzinskim 
obveznostim, je to lahko s strani delodajalca 
dostikrat usodno za razvoj njene kariere. 
Slovenska raziskava je pokazala, da ima 70 
odstotkov menedzerk enega ali vee otrok: 
skoraj 39 odstotkov po dva, 22 odstotkov po 
enega, 8 odstotkov po tri in vee, tretjina 
menedzerk pa je brez otrok (glej sliko 4). 
Utemeljitev za precej visoko stevilo 
menedzerk, ki (se) nimajo otrok, lahko 
iscemo v tem, da je bila skoraj tretjina 
menedzerk, zajetih v vzorec, starih od 31 do 
40 let, kar pomeni, da so mlajse in se lahko 
postanejo matere. Prav tako so tudi druge 
raziskave do sedaj pokazale, da se poslovne 
zenske relativno pozno odloCijo za prvega 
Za boljso prakso 
otroka. v primetjavi z britansko in nemsko 
raziskavo, ki sta bili opravljeni leta 1997 in 
sta pokazali, da je kar 74 odstotkov nemskih 
in veCina britanskih menedzerk brez otrok, pa 
odstotek slovenskih menedzerk, ki nimajo 
otrok, niti ni tako visok (Kanjuo Mrcela, 
2002). 
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Slika 4: Stevilo otrok 
nic eden dva tri in vee 
Ceprav menedzerke skrbi za otroke ne vidijo 
ravno kot oviro pri razvoju njihove kariere 
(kar so potrdile tudi nizke ocene), obstaja v 
druzbi se vedno stalisce, da poklicna 
dejavnost zenske interferira z njenim 
druzinskim zivljenjem, medtem ko moskim 
urejeno druzinsko zivljenje olajsuje dose-
ganje poklicnih uspehov. Menedzerke so za 
dosego sedanjega vodilnega/vodstvenega po-
lozaja v najvecji meri zrtvovale svoj prosti cas 
in cas, namenjen druzenju s prijatelji. Vecini 
vprasanih se ni zdelo pomembno, da zaradi 
kariere ne bi imele otrok oziroma bi odlasale 
z njimi. Uspesne zenske torej lahko zdruzu-
jejo dve karieri hkrati (poslovno in zasebno ), 
saj za ceno vodilnega/vodstvenega polozaja v 
glavnem zrtvujejo svoj prosti cas in ne cas za 
druzino in otroke, kar je pogost argument. 
Valdez in Gutek sta v svoji raziskavi leta 1987 
ugotovila, da je delez locenih zensk na 
vodilnih in vodstvenih polozajih znatno visji, 
kot sta pricakovala. Poudarila sta, da imajo 
zakonski stan in druzinske obveznosti ocitno 
popolnoma drugacen vpliv na razvoj kariere 
Za boljJp prak~o__ 
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Slika 5: Prikaz zakonskega statusa 
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pri moskih kot pri zenskah. Prav tako sta 
potrdila, da sta glavna pokazatelja, ki vplivata 
na delo in karierne priloznosti zensk, za-
konski stan in otroci, kar ima bistveno vecji 
vpliv na njihove druzinske obveznosti kot pa 
delo (v Wolfe Konek in Kitch, 1994). 
Faze v zasebnem zivljenjskem ciklusu imajo 
pomemben vpliv na kariero, saj se druzinske 
in poklicne vloge mocno povezujejo in 
medsebojno vplivajo. 
Polovica slovenskih menedzerk iz vzorca je 
bilo porocenih, 8 odstotkov jih ima partnerja, 
s katerim zivijo v izvenzakonski skupnosti, 19 
odstotkov pa je bilo samskih oziroma 11 
odstotkov locenih, enak je bil tudi odstotek 
ovdovelih (glej sliko 5). 
Skoraj polovica vprasanih menedzerk je 
me nil a, da sta ( oziroma sta bili) njena in 
partnerjeva kariera enakovredni, tretjina 
menedzerk ima pomembnejso kariero v 
primerjavi s partnerjem, slaba petina se ni 
opredelila (ker nimajo partnerja), medtem ko 
je en a zapisala, da jo partner podpira in del a z 
njo (glej sliko 6). Presenetljivo je predvsem 
to, da v vzorcu ni niti ene menedzerke, katere 
kariera bi bila podrejena partnerjevi, po drugi 
strani pa je to skoraj razumljivo: ce bi bila 
kariera katere od vprasanih menedzerk pod-
rejena partnerjevi karieri, sedaj najbd no-
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Slika 6: Odnos zenine in 
partnerjeve kariere m moja in partnerjeva 
kariera sta 
enakovredni 
m partnerjeva kariera je 
podrejena moji 
m drugo 
bena izmed njih ne bi bila na tako visokem 
polozaju, ker bi se njena kariera morala ves 
cas prilagajati dominantnejsi partnetjevi kari-
eri . 
Ne glede na to, da ima skoraj polovica 
menedzerk kariero enakovredno partnerjevi 
oziroma tretjina celo pomembnejso od 
partnerja, so pri gospodinjskih opravilih dosti 
bolj obremenjene od partnerjev, saj je le 
slabih 20 odstotkov vprasanih menedzerk 
menilo, da opravlja manj kot polovico gospo-
dinjskih del (glej sliko 7). Znotraj druzin-
skega zivljenja se vedno obstaja spolna 
delitev vlog, zato so zenske na vodilnih in 
vodstvenih polozajih dosti bolj obremenjene z 
gospodinjskimi opravili kot njihovi partnerji. 
Vendar pa ima sestina menedzerk iz vzorca 
placano gospodinjsko pomoc, kar lahko 
utemeljimo s tern, da jim to omogoca boljsi 
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Slika 7: Delez gospodinjskih opravil menedzerk v 
primerjavi s partnerjem 
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skoraj nic manj kot polovico vee kot skoraj drugo 
polovico polovico vsa 
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polozaj in boljsi status oziroma je zanje prosti 
cas prevec dragocen, da bi ga zapravljale za 
gospodinj ska dela. 
POKLICNO NAPREDOV ANJE 
Najvec slovenskih menedzerk (39 odstotkov), 
zajetih v raziskavo, je sedanji polozaj doseglo 
s postopnim napredovanjem znotraj podjetja. 
Razvoj njihove kariere je torej 
Najvec slovenskih potekal v vertikalni smeri s 
menedierk]-e 'plezanjem: po hierarhicni 
d l lestvici navzgor. Nekaj manj vo stveni po ofaj je taksnih, ki so na sedanji 
doseglo S polozaj prisle iz drugega po-
postopnim djetja, v katerem so opravljale vodstvene dolznosti (28 
napredovanjem. odstotkov) oziroma vodilno 
~~==='" funkcijo (25 odstotkov), so pa 
tudi taksne (8 odstotkov), ki so na sedanji 
polozaj prisle malo drugace (z univerze, 
ustanovila je drustvo za pomoc ostalim 
menedzerkam ipd.). 
Zenske na vodilnih in vodstvenih polozajih 
svoje cilje uresnicujejo s kombinacijami 
razlicnih strategij poklicnega napredovanja. 
Rezultati nase raziskave so pokazali, da ne 
obstaja neka splosna formula, smo pa 
zasledili, da so se najpogosteje ponavljale 
strategija razvijanja novih znanj (21 
odstotkov), strategija povecanja napora pri 
delu (17 odstotkov) ter strategija ohranjanja 
ucinkovitosti na delovnem mestu (16 
odstotkov), ki skoraj vedno nastopa v 
kombinaciji z drugimi strategijami. Obstajajo 
pa tudi menedzerke, lei se niso posluzevale 
nikakrsnih strategij poklicnega napredovanja, 
saj so tezile k strokovno dobro opravljenemu 
delu in talco naravno napredovale. To Iahko 
povezemo z dejstvom, da zenske zaradi 
pomanjkanja samozavesti ne pricakujejo 
napredovanj oziroma kot pravi ena izmed 
anketirank: "Zenske so rajsi druge kot prve v 
vodstveni strukturi." 
Za bo/jso prakso 
Dobra tretjina menedzerk (36 odstotkov) je 
bila mnenja, da je bil njihov glavni motiv za 
prevzem sedanje funkcije vecja moznost 
upravljanja in talco doseganja uspehov in 
vidnih rezultatov podjetja. Cetrtini je bil 
primarni motiv zelja po uCinkoviti uporabi 
izkusenj in strokovnih znanj, malo manjsemu 
odstotku menedzerk (22 odstotkov) pa je slo 
predvsem za osebno potrditev in zado-
voljstvo. Pri tem je zelo zanimivo, da je 
slednji motivator prevladoval v glavnem pri 
samskih zenskah in zenskah, ki (se) nimajo 
otrok. Lahko recemo, da so prevladovali 
notranji motivi, saj zunanjega, npr. mate-
rialnega (vecji zasluzek, vecji ugled), za 
katerega se ponavadi misli, da je naj-
Za boljso prakso 
pomembnejsi motivacijski dejavnik, ni ome-
nila niti ena menedzerka. Dve menedzerki sta 
dopisali svoja osebna motiva, in sicer je bila 
eni najpomembnejsa zelja, da nekaj spremeni 
v nasi druzbi, druga pa se je prav talco 
zavedala vseh ovir, s katerimi se zenske 
srecujejo na poti do najvisjih vodilnih polo-
zajev, zato je bil njen glavni motiv pomoc 
ostalim pri napredovanju. 
Glede na to, da so zenske na najvisjih 
vodilnih polozajih pripadnice elitne skupine 
(zensk kot tudi druzbene elite), je zanimivo, 
katere dejavnike poklicnega napredovanja so 
najbolj izpostavile. Kot najvplivnejsi deja-
vnik za njihovo poklicno napredovanje so 
ocenile znanje, strokovnost in poslovne 
dosezke, lei so jim sledile spretnosti v odnosih 
z ljudmi in stiki s pomembnimi ljudmi, ki so 
jim kakorkoli pomagali. Pricakovali smo, da 
bo dejavnik starostne prednosti (senioritete) 
prevladoval pri starejsi populaciji menedzerk, 
vendar so bili odgovori tako razprseni, da 
tega ni bilo mogoce potrditi. Dejavnik 
podpore mentorja, ki pri vecini menedzerk 
sploh ni vplival na njihovo napredovanje, 
zastavlja vprasanje, zakaj je pri nas men-
torstvo kot formalna oblika pomoci pri 
razvoju kariere zensk na vodilnih in vod-
stvenih polozajih se vedno tako mini-
malisticno prisotna oziroma nerazvita. 
Iz dejstva, da so kot glavni dejavnik, ki je 
vplival na njihovo poklicno napredovanje, ve-
cinoma izpostavile znanje, strokovnost in 
Slika 8: Razlogi za dosedanje izobrazevanje 
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poslovne dosezke, lahko zanesljivo trdimo, da 
so notranje motivirane za izobrazevanje. Kot 
najpomembnejsi motiv za udelezbo v izo-
brazevanju (tako povezanem s poklicem kot 
tistim iz osebnih interesov) so menedzerke 
navajale pridobivanje novega znanja in 
osebne rasti (25 odstotkov). 
Ta motiv Houle imenuje 
orientacija k ucenju, Boshier 
pa kognitivni interes. Toda ne 
glede na avtorja ga lahko 
interpretiramo kot fazo , ko 
posamezniku ucenje pomeni 
tudi koncni cilj, ki prevlada 
nad vsemi drugimi motivi. 
G lavna dejavnika, 
ki vplivata na 
poklicno napredo-
vanje, sta znanje 
in strokovnost. 
Temu motivu je sledil z 21 odstotki zunanji 
motiv, imenovan uspesnost pri delu, kot tretji 
najpogosteje omenjeni motiv pa se je 
pokazala zelja in veselje do izobrazevanja (19 
odstotkov) (glej sliko 8). Pri prime1javi 
motivov smo opazili, da so menedzerke brez 
otrok kot pomemben razlog za izobrazevanje 
navajale druzabne stike, saj se jih je za ta 
odgovor odloCilo kar 55 odstotkov. Mene-
dzerke torej verjamejo v svojo nadarjenost in 
zmogljivosti, ki naj bi bile priznane in 
nagrajene z napredovanjem v primeru dobro 
opravljenega dela. 
Glede na starost med menedzerkami ni bilo 
vecjih razlik v motivih za izobrazevanje, 
ceprav sta motiva izboljsanje izobrazbene 
ravni in izboljsanje svojega polozaja, uspdna 
kariera, prevladovala v starostni skupini od 31 
IT!1 pridobitev novega znanja, lastni razvoj 
IT!1 izboljsanje izobrazbene ravni 
fii!l vecja uspesnost, uveljavitev v druzbi 
• uspesnost pri delu, v stroki 
mil izboljsanje svojega polozaja, uspesna kariera 
lilll zelja, veselje do ucenja in izobrazevanja 
lilll druzabni stiki 
• drugo 
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do 40 let, kar Iahko povezemo z obdobjem 
srednje kariere, za katero je zelo aktualno 
vprasanje samoaktualizacije, osmisljanja 
poklicnega dela in nacrtovanja kariere. 
Anketirane menedzerke so 
22 odstotkov 
menedferk si ieli 
graditi kariero v 
mednarodnem 
okoiju. 
bile enotnega mnenja, da za 
nadaljnji razvoj svoje kariere 
potrebujejo nova dodatna 
znanja. V prihodnje se jih 
najvec zeli izobrazevati na 
podrocju strateskega mene-
dzmenta (22 odstotkov) in 
upravljanja s clove$kimi viri 
(17 odstotkov), kar je prav 
gotovo povezano s spremembami v sami sferi 
deJa (nova ekonomija: znanje, storitve, tehno-
logija, fleksibilnost, sodelovanje, dehierarhi-
zacija organizacij ipd.). 
Pri analizi kariernih nacrtov menedzerk iz 
vzorca smo ugotovili, da imajo kar 
optimisticen pogled na svoje poklicno napre-
dovanje, saj je skoraj polovica predvidevala, 
da bo njihov polozaj v poslovnem svetu cez 
pet let visji. Najvec menedzerk (skoraj 22 
odstotkov) si zeli v naslednjih petih letih 
poslovnega napredovanja na mednarodni 
ravni. Poleg tega se namerava precej velik 
delez vprasanih izpopolnjevati z razlicnimi 
seminarji (slabih 13 odstotkov) oziroma 
pridobiti visjo stopnjo izobrazbe (12 od-
stotkov) ter izobrazevati mlade vodilne ljudi 
(12 odstotkov) (glej sliko 9). 
Z vidika korelacije med starostjo in 
poklicnimi namerami se je pri menedzerkah 
iz starostne skupine od 41 do 50 let oziroma 
od 51 do 60 let kot pomembna poklicna 
namera pokazalo mednarodno poslovno 
napredovanje in izobrazevanje mladih 
vodilnih ljudi , medtem ko je bila pri 
menedzerkah, starih od 31 do 40 let oziroma 
od 41 do 50 let, najopaznejsa teznja po 
pridobitvi visje izobrazbe ali izpopolnjevanju 
z razlicnimi seminmji. Pripravljenost mene-
dzerk za mentorstvo mlajsim vodilnim ka-
drom Iahko torej pove:l.emo z dejstvom, da so 
mentorstvo na svoji poklicni poti pogresale, 
saj so omenjeni dejavnik v povprecju ocenile, 
da (sploh) ni vplival na njihova poklicno 
napredovanje. 
Slika 9: Nacrti karier menedzerk za naslednjih pet let 
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!liD odprtje svojega lastnega podjetja 
20% lilll odhod v politiko, diplomacijo 
• izobrazevanje mladih vodilnih ljudi 
15% 
• pridobiti visjo stopnjo izobrazbe 
OOl se izpopolnjevati z razlicnimi seminarji 
10% 
El izboljsati delo, ki ga opravljam 
5% 
tiDl zamenjati podjetje 
• se upokojiti 
0% • drugo 
Za bo/jso prakso 
PREDLOGI ZA IZBOLJSANJE 
POLOZAJA ZENSK NA VODILNIH IN 
VODSTVENIH POLOZAJIH V 
SLOVENIJI 
Na podlagi analize smo ugotovili, da zenske 
na vodilnih in vodstvenih polozajih v Slo-
veniji za razvoj kariere nimajo enakih mo-
znosti kot njihovi moski kolegi. Predlogi za 
izboljsanje, ki se navezujejo tako na indi-
vidualno kot tudi na druzbeno delovanje, so 
naslednji : 
• Razvijanje in spodbujanje novih nacinov 
socializacije deckov in deklic ter tako 
preprecevanje ohranjanja stereotipov in 
spolne segregacije. 
Spodbujanje vecje stopnje samozavesti pri 
zenskah in sistematicno odpravljanje tistih 
znacilnosti, ki so kontinuirano veljale kot 
specificno zenske (podredljivost, uboglji-
vost, pasivnost ipd.) . 
• Odpravljanje tradicionalno spolno determi-
niranih druzbenih vlog, obenem pa isto-
smernost druzinskega okolja z druzbenim 
(odpravljanje spolno izrazito asimetricne 
delitve deJa v druzini in gospodinjstvu). 
• Stalno in dodatno izobrazevanje menedzerk 
na podrocjih, ki jih manj obvladajo, oziro-
ma izpopolnjevanje nekaterih vedenjskih 
spretnosti (obvladovanje konfliktov, krepi-
tev samozavesti ipd.). 
Nacrtovanje lastne kariere s pomocjo men-
tmja (postavljanje dosegljivih ciljev in 
strategij za dosego teh ciljev). 
• Ustvarjanje zenskih neformalnih mrez. 
Zagotavljanje enakih moznosti zensk in 
moskih pri zaposlovanju, napredovanju in 
nagrajevanju. 
• Zadovoljevanje posebnih potreb zensk z 
gibljivim delovnim casom in moznostjo 
deJa doma, varstvom otrok, zagotavljanjem 
dolocenega delovnega mesta tudi po vrnitvi 
s porodniskega dopusta. 
Spodbujanje zensk, ki imajo menedzerski 
potencial. 
Spreminjanje stereotipnih predstav o zen-
skah. 
Sprejetje ukrepov za zagotovitev enakega 
dostopa in polnega sodelovanja zensk v 
strukturah moci in pri odlocanju (ukrepi 
pozitivne diskriminacije ali sistemi kvot). 
• Podprtje vseh poskusov aktivnega vpliva-
nja na drzavno zakonodajo, predpise in pro-
grame enakih moznosti. 
• Ozavescanje javnosti o enakih moznostih 
med spoloma. 
Povezovanje m organizirano sodelovanje 
menedzerk. 
Predlogov za spreminjanje polozaja mene-
dzerk in pospditev napredovanja vecjega ste-
vila zensk je torej dovolj, potrebno pa bo 
predvsem cimprejsnje konkretno delovanje. 
SKLEPNE MISLI 
Glede na to, da je menedzment eden izmed 
spolno strukturiranih druzbenih pojavov, so 
tudi v Sloveniji zenske na vodilnih in vodstve-
nih polozajih prisotne Je kot manjsina. 
Vzrokov za taksno stanje je kar nekaj, 
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predvsem pa je potrebno opozont1 na 
(prikrito) diskriminacijo pri zaposlovanju in 
napredovanju ter na dvojno obremenjenost 
zensk. Analiza stanja poklicnega napre-
dovanja zensk v menedzmentu v Sloveniji je 
pravzaprav potrdila splosne ugotovitve in 
ovire, s katerimi se srecujejo tudi menedzerke 
drugod po svetu. Stalisca in ocene raziskave 
je tezko posplosevati na celotno populacijo, 
vendar zbrani podatki dokaj nazorno kazejo 
na kljucne znaCilnosti polohja zensk v 
menedzmentu in lahko tako spodbujajo 
nadaljnje raziskovanje. 
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